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T he aim  o f  the artic le  is to  describe the m e th o d  o f  b enchm ark ing , con d itio n s an d  necessity  o f  its ap p lica tio n  
in  the  R ussian  h igher education  contex t. O ne can  find  detailed  in fo rm atio n  on all steps o f  a  b en ch m ark in g  p ro jec t 
w ith  recom m enda tions how  to m ake them  m ore  efficiently.
Б ен ч м арки н г — поиск лучш ей 
практики, которая ведет к лучшим ре­
зультатам.
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К а сегодняшний день существует множество направлений повышения эффективности, 
совершенствования деятельности организаций. 
Неоспоримость использования инноваций как 
основы достижения стратегического конкурен­
тного преимущества не требует особых доказа­
тельств. Каждая успешная компания применя­
ет свою собственную стратегию, используя как 
новые технологии, так и новые методы рабо­
ты. После того как благодаря нововведениям 
компания достигает конкурентных преиму­
ществ, она может удержать их только с помо­
щью постоянных улучшений. «Конкуренты сра­
зу же и обязательно обойдут любую компанию, 
которая прекратит совершенствование и вне­
дрение инноваций» [1]. В научно-образователь­
ной сфере эффективное управление также наце­
лено на «максимизацию эффективности процес­
сов, проявляющуюся в постоянном росте уров-
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ня качества предоставляемых продуктов и ус­
луг, при условии комплексного соблюдения тре­
бований ГОСТ Р ИСО 9000:2001» [2].
К числу современных инструментов, позво­
ляющих достичь желаемого уровня качества 
или конкурентного преимущества, относятся 
стратеги ческое  п л ан и р о ван и е  (S tra teg ic  
Planning), всеобщ ий менеджмент качества 
(Total Q uality M anagem ent), реинжиниринг 
бизнес-процессов (Business P rocess R een­
gineering), непрерывное улучшение качества 
(Continuous Quality Improvement), метод сба­
лансированных показателей (Balanced Score 
Card) и многие другие. В этом ряду свое дос­
тойное место занимает и метод бенчмаркинга 
(Benchmarking).
Бенчмаркинг — это процесс выявления, изу­
чения и адаптации лучшей практики и опыта 
других организаций для улучшения деятельно­
сти собственной организации (организации со 
схожими процессами, в своей отрасли, незави­
симо от отраслевой принадлежности, в своей 
стране или за рубежом) [3]. Термин «лучшая 
практика» относится к подходам и методам, 
обеспечивающим получение выдающихся ре­
зультатов, инновационным в плане использо­
вания технологий и ресурсов и получившим 
признание потребителей и экспертов [4].
Можно смело утверждать, что бенчмаркинг 
прекрасно вписывается во многие, в том числе 
упомянутые выше, методики совершенствова­
ния процессов как один из их элементов или 
шагов. Например, реинжиниринг бизнес-про­
цессов (БПР) предполагает кардинальное улуч­
шение основных показателей деятельности ком­
пании путем моделирования, анализа и перепро­
ектирования существующих бизнес-процес­
сов [5]. Статистика показывает, что методика 
БПР дает в среднем 5-10 % улучшений, в то вре­
мя как дополнительное применение бенчмаркин­
га в этом процессе может способствовать увели­
чению этих показателей до 50-70 % [4].
Как метод сравнения деятельности соб­
ственной организации с другими организация­
ми, промышленного шпионажа и заимствова­
ния идей конкурентов, бенчмаркинг существу­
ет довольно давно. Генри Форд внедрил на сво­
их автомобильных предприятиях сборочный 
конвейер после посещения им Чикагской ско­
тобойни, где активно использовалась доставка 
каркасов с сырьем с одного пункта обработки 
на другой по однорельсовой подвесной желез­
ной дороге. Автомобильный гигант «Toyota» 
совершенствовал методику восполнения ресур­
сов, адаптируя успешную практику американс­
ких супермаркетов. История о том, как компа­
ния «Xerox» в начале 1980-х гг. усовершенство­
вала сбыт своей продукции, переняв опыт ком­
пании «L. L. Веап», ведущего игрока на рынке 
спортивных товаров, уже стала классикой бен­
чмаркинга. В управлении своими складскими 
запасами «L. L. Веап» активно использовала ин­
формационные технологии, а также современ­
ные способы сортировки и размещения товаров, 
что и было изучено и адаптировано руководи­
телями «Xerox» [4]. Компания «Granite Rock» 
совершенствовала процесс своевременной дос­
тавки бетона потребителям, перенимая опыт у 
известного поставщ ика пиццы «D om ino ’s 
Pizza», поскольку общим у них было то, что 
процесс доставки касался так называемых «ско­
ропортящихся продуктов». В наши дни сотни, 
если не тысячи, организаций использовали и ис­
пользуют бенчмаркинг как эффективный спо­
соб улучшения качества своей работы, его фи­
лософия применяется во многих фирмах — 
«General Motors», «Hewlett Packard», «DuPont», 
«Motorola» и др.
Методологии бенчмаркинга в системе выс­
шего образования посвящено довольно много 
литературы. Нельзя сказать, что «образова­
тельный» бенчмаркинг кардинально отличает­
ся от промышленного, однако следует учиты­
вать накопленный в этой узкой сфере опыт и 
некоторые нюансы. Всеми специалистами при­
знается тот факт, что слепой перенос практи­
ки применения методов управления, присущих 
бизнесу, в среду высшего образования, скорее 
всего, вызовет отторжение и неприятие этих 
методов академическими кругами. Многие из 
них просто не приемлемы в нашем контексте в 
силу специфики отрасли. Опыт российских ву­
зов и экспертов, на практике реализующих не­
которые инструменты и принципы качества и 
непрерывного улучшения, говорит не только 
в пользу их применения, но и рекомендует их 
использование в обязательном порядке, если 
целью руководства является не только процве­
тание, а даже просто выживание вуза в совре­
менном мире.
Интересны в плане подробного изложения 
методологии бенчмаркинга и ее практического 
применения в образовательной сфере следую­
щие издания, вышедшие на английском языке: 
Tucker Sue. Benchmarking: A guide for educators. 
1995. 82 p.; Alstete Jeffrey. Benchm arking in 
Higher Education. 1995. 141 p.; Benchmarking in 
Higher Education/ edited by Norman Jackson and 
Helen Lund. 2000. 258 p.
В Интернете можно найти немало ресур­
сов с полезными сведениями и ссылками как 
по теоретическому бенчмаркингу, так и по 
практическим вопросам и проектам. Правда, 
к последним зачастую доступ платный. Инте­
ресные материалы содержатся в открытом до­
ступе, например, на сайте Американского кон­
салтингового центра продуктивности и каче­
ства American Productivity and Quality Center —  
International Benchmarking Clearinghouse http:// 
www.apqc.org/portal/apqc/site/generic2?path=/ 
site/benchmarking/free_resources. html). Правда, 
на этом сайте материалы в основном «неака­
демического» характера, но весьма полезны 
для изучения. Специализированный сайт кон­
сорциума C onsortium  for H igher E ducation  
Benchmarking Analysis (http://www.cheba.com) 
содержит, кроме разнообразной информации 
по бенчмаркингу в образовательной сфере, 
список Интернет-ресурсов по бенчмаркингу в 
узких областях управления (консорциумы и
ассоциации, занимающиеся бенчмаркингом в 
своей узкопрофессиональной сфере, напри­
мер, Human Resources Benchmarking Association
http://w w w .hrba.org). Д анны й консорциум  
объединил свои усилия в совместной работе с 
другим известным информационным ресур­
сом — The Benchmarking Network, Inc. (http:// 
www.benchmarkingnetwork.com), содержащим 
разнообразные данные по бенчмаркинговым 
проектам, сетям и другим ресурсам, также как 
и T he B enchm ark ing E x ch a n g e (h ttp :// 
www.benchnet.com). Есть австралийский сайт 
Benchmarking PL U S, полностью посвященный 
теории и практике бенчм аркинга (h ttp :// 
www.benchmarkingplus.com.au), в том числе и 
образовательного. С деятельностью американ­
ской консалтинговой компании Educational 
Benchmarking, Inc. (ЕВІ), предоставляющей ус­
луги по проведению бенчмаркинга в сфере об­
разования, можно ознакомиться на их сайте 
http://www. webebi. com. Некоторые интерес­
ные ссылки на бенчмаркинговые ресурсы со­
держатся на сайте Q uality R esources Online 
(h ttp ://w w w .quality .o rg /h tm l/benchm .h tm l). 
Глобальная бенчм аркинговая сеть G lobal 
B en ch m a rk in g  N etw o rk  (G B N ) (h ttp :// 
www.globalbenchmarking.org) объединяет неза­
висимые бенчмаркинговые организации в раз­
ных странах с целью интенсификации взаимо­
действия и обмена «лучшими практиками» в 
государственных и частных организациях. Фи­
лиалы сети работают как национальные бен­
чмаркинговые центры во многих странах и под­
держивают даже такие структуры, как прави­
тельства Германии и Великобритании, Мини­
стерство торговли и предпринимательства Сло­
вацкой Республики, Бенчмаркинговую группу 
Евросоюза (г. Брюссель), Международный тор­
говый центр ВТО (г. Женева) и др.
Предыдущий материал автора был посвя­
щен краткому описанию методологии бенчмар­
кинга [6]. В данной статье мы подробнее остаг 
новимся на каждом этапе процесса, параметрах, 
условиях проведения и других вопросах.
Если взглянуть на систему высшего обра­
зования начиная с самого ее основания, то и 
здесь мы обнаружим истоки бенчмаркинга. Гар- 
вард и первые колониальные колледжи Амери­
ки являли собой адаптацию модели английских 
колледжей, однако именно адаптацию, а не ко­
пию, поскольку и учебные планы, и структура 
организации, и финансирование и все прочее
было адаптировано под конкретные нужды 
Америки того времени. Последующие вновь 
образующиеся вузы на Среднем Западе США 
выстраивали свою практику, сравнивая себя уже 
с Гарвардом  и адаптируя практику этого 
вуза [7]. И в России, безусловно, происходил 
аналогичный процесс, от первых университе­
тов — Московского (Ломоносовского), Санкт- 
Петербургского, Казанского — к вузам, созда­
вавшимся позже.
Ряд условий нынешнего времени делают 
бенчмаркинг не просто приемлемым в сфере 
высшего образования, но практически обяза­
тельным [7]. Во-первых, в связи с ростом потреб­
ностей акционеров (студентов, родителей, ра­
ботодателей, государства и пр.) все более высо­
кие стандарты и требования предъявляются си­
стеме высшего образования. Болонский про­
цесс, охвативший Европейский союз, теперь ак­
тивно влияет и на российскую систему высшего 
образования и ее стандарты. В данной ситуа­
ции вузы должны грамотно выбирать и приме­
нять методы совершенствования своей деятель­
ности с учетом новых стандартов, оглядываясь 
на лучших. В эпоху информационного общества 
знание стремительно меняется и распространя­
ется, не позволяя вузам удерживать статус-кво, 
не имея реального конкурентного преимуще­
ства. Появляются многочисленные провайдеры 
научно-образовательных услуг в лице новых 
вузов, корпоративных университетов, Интер­
нет-провайдеров, использующих передовые тех­
нологии обучения, переманивающих заказчи­
ков и теснящих вузы на рынке. Необходимо 
постоянно учиться у лучших и совершенство­
вать свою деятельность. Университетские лиде­
ры могут использовать бенчмаркинг не только 
для совершенствования процессов, но и как ин­
струмент стратегического планирования и 
прогнозирования, поскольку он имеет дело с 
изучением и анализом среды, окружения, тен­
денций, поиском целей и ориентиров. К сожа­
лению, «приходится констатировать, что стра­
тегический подход к управлению —- жизненно 
необходимый в условиях динамичных измене­
ний — не стал доминирующей парадигмой, кон­
цептуальной основой для построения управ­
ленческой деятельности в российских вузах» [8]. 
Очень метко характеризует эту ситуацию выс­
казывание американского специалиста по воп­
росам управления образованием Сюзан Такер: 
«Если вы всегда делаете то, что вы всегда дела­
ли, то вы всегда будете иметь то, что вы всегда 
имели» [9].
Но самый, пожалуй, понятный аргумент в 
пользу методологии бенчмаркинга, это то, что 
несомненно легче и дешевле адаптировать чьи- 
то апробированные идеи, чем самим каждый раз 
«изобретать велосипед» и учиться на собствен­
ных ошибках. Наша система высшего образо­
вания только выиграет, если будет использовать 
очевидные преимущества методики, заимство­
ванной из бизнеса и широко прменяемой в за­
падных университетах.
Существует много видов бенчмаркинга, но 
обычно выделяются четыре основных [6]:
• внутренний (проводится в одной органи­
зации со множеством подразделений с анало­
гичными функциями);
• конкурентный (изучаются равные по воз­
можностям организации-конкуренты на одном 
«рынке»);
• функциональный, или отраслевой (похож 
на конкурентный, но затрагивает большее чис­
ло организаций отрасли);
• эталонный (изучается большое количе­
ство данных по разным организациям с целью 
выявления наиболее успешного опыта незави­
симо от отрасли).
Схематично процесс бенчмаркинга состоит 
из следующих шагов:
1. Спланировать работу — провести само­
оценку, определить, что изучать, и сформиро­
вать команду.
2. Изучить и задокументировать собствен­
ную практику, критерии, проблемы.
, 3. Определить лучшую практику и устано­
вить партнерство.
4. Разработать вопросник и собрать данные 
для изучения опыта организации-партнера.
5. Проанализировать информацию — опре­
делить разрыв между собственными и чужими 
достижениями, выделить ключевые факторы и 
идеи по совершенствованию.
6. Выработать рекомендации для адаптации 
изученного опыта и донести их до как можно 
большего числа сотрудников (спланировать 
изменения).
7. Внедрить изменения и проследить про­
гресс. / . "  .
8. Повторная калибровка: проанализиро­
вать ситуацию после внедрения изменении
Планирование исследования
По результатам опроса большого количе­
ства американских компаний, проведенного 
American Productivity and Quality Center (APQC, 
1992, p. 87), основными причинами неудачных 
бенчмаркинговых проектов являются:
— плохое планирование;
— отсутствие поддержки руководства орга­
низации;
jjV№trr— не участие в проекте «владельца процес­
са» и людей, максимально вовлеченных в про­
цесс;
— недостаточная квалификация в сфере 
бенчмаркинга.
Исходя из этого можно сделать вывод, что 
для успешного проведения бенчмаркингового 
проекта в вузе необходимы, в первую очередь, 
понимание и поддержка его руководства, что 
обеспечит нужные ресурсы и волевые решения. 
Руководство должно быть ориентировано на 
возможные системные улучшения, а не на по­
иск виноватых и «козлов отпущения». Суще­
ственно также наличие у вуза миссии, четко оп­
ределенных, разделяемых всеми конкретных це­
лей улучшения через стратегическое или долго­
срочное планирование. Огромное значение для 
успеха проекта имеет организационная культу­
ра вуза, культура работы «в команде», вовле­
ченность персонала в процесс принятия реше­
ний [9]. Конечно, как и любой другой, бенчмар- 
кинговый проект требует хорошо разработан­
ного плана и участия в нем квалифицирован­
ных специалистов.
На данном этапе важно правильно выбрать 
объект изучения. Хотя мы уже описывали че­
тыре вида бенчмаркинга, можно разделить 
бенчмаркинг еще на две категории по принци­
пу, что является предметом изучения. Таким об­
разом, можно выделить бенчмаркинг процесса 
и бенчмаркинг продукта.
Бенчмаркинг продукта изучает и сравнива­
ет количественные, качественные и прочие ха­
рактеристики продуктов и услуг, являющихся 
выходом (результатом) соответствующих биз­
нес-процессов. Некоторые авторы [10] упоми­
нают и о бенчмаркинге входа, когда прежде все­
го качественному анализу подвергаются входы 
в процесс. Бенчмаркинг процесса изучает всю 
«кухню» процесса получения результата, его 
(процесса) качество и соответствие стандартам, 
или, иными словами, является «качественным
анализом того, что сделано, наряду с числен­
ным анализом того, как это сделано, а также 
факторов и условий, влияющих на того, как это 
сделано» [10].
В данной статье мы в основном будем го­
ворить о функциональном бенчмаркинге или 
бенчмаркинге процесса. Приведем критерии 
правильности выбора проблематики для бенч­
маркинга:
• данный вопрос является стратегической 
целью вузовского совершенствования;
• цели достижимы и измеримы;
• неудовлетворенность «акционеров» (внут­
ренних и внешних заказчиков) существующим 
положением дел очевидна и задокументирова­
на (например, проблемы с аккредитацией, жа­
лобы клиентов и т. д.);
• параметры (индикаторы, единицы изме­
рения) процессов известны или могут быть вы­
работаны;
• изменения в данной сфере являются (или 
в ближайшее время будут являться) императи­
вом, диктуемым государством (органами управ­
ления);
• есть необходимые ресурсы для реализа­
ции данного проекта (время, деньги, люди);
• успех в реализации проекта в данной сфе­
ре может быть достигнут в отведенный период 
времени [9]. j j jjj |Д | I
В соответствии с принципом процессного 
подхода по ГОСТ Р ИСО 9000:2001 «желаемый 
результат достигается эффективнее, когда дея­
тельностью и соответствующими ресурсами 
управляют как процессом». Для определения 
понятия процесса воспользуемся следующей 
формулировкой: «Любая деятельность или ком­
плекс деятельности, в которой используются 
ресурсы для преобразования входов в выходы, 
может рассматриваться как процесс» (ГОСТ Р 
ИСО 9000:2001).
Процесс — это логическая комбинация че­
ловеческих ресурсов, оборудования, материа­
лов и методов, организованных в некоторую 
деятельность для производства конкретного 
результата [7].





Основным видам деятельности университе­
та соответствуют основные бизнес-процессы. 
Вспомогательным видам деятельности, поддер­
живающим осуществление основных видов де­
ятельности (основных бизнес-процессов), соот­
ветствуют поддерживающие бизнес-процессы, 




— финансовое обеспечение, [ I
— информационное обеспечение и т. д.
После того как выбран предмет исследова­
ния (в нашем случае — процесс для совершен­
ствования), назначают рабочую группу. Необ­
ходимо проанализировать, кого и что затраги­
вает выбранный процесс (функции, исполните­
ли), и затем выбрать членов группы, исходя из
следующих ориентиров:
— руководитель группы — это человек, за­
нимающий одну из самых высоких должностей 
в данном списке, «владелец процесса», который 
призван максимально облегчать работу груп­
пы, имея соответствующие полномочия;
I — остальные 5-6 человек — это люди, об­
ладающие предметными знаниями, лидерскими 
качествами, умением рисковать, проводить ин­
тервью , аналитическими способностями и 
пользующиеся уважением руководства.
Во избежание неоднозначного понимания 
изучаемых вопросов, излишнего дискутирова- 
ния, отклонения от направления изучения, не­
достатка знаний или ресурсов, для достижения 
общего согласия по целям и результатам про­
екта, как правило, составляют положение о ра­
бочей группе, которое должно содержать сле­
дующую информацию:
• цели и задачи проекта;
• критерии успешного завершения проекта;
• внутренние и внешние заказчики проекта 
(потребители результатов);
• принятие решений по проекту, отчетность 
(каким образом принимаются решения, кому 
подотчетен проект и исполнители);
• ресурсы (время, деньги, люди, доступ к 
информации);
• график работ (продолжительность про­
екта, сроки подачи промежуточных и заключи­
тельных отчетов, заседания рабочей группы, и 
пр.) [9].
Изучение и документирование 
существующей практики
Выбрав объект для сравнения-изучения, не­
обходимо выработать критерии его оценки, оп­
ределения успешности или неуспешности про­
цесса, критерии «лучшей практики». Характе­
ристика рассматриваемого процесса задается 
параметрами, или индикаторами, процесса 
(performance measures, performance indicators). 
Это и есть те мерки или, по-другому, «бенчмар­
ки», на основе которых мы можем собрать ин­
формацию, данные, охарактеризовать, «изме­
рить» выбранный процесс и сравнить его с «эта­
лоном».
«Согласно концепции бенчмаркинга, лю­
бой бизнес-процесс должен быть промаркиро­
ван, т. е. должен иметь несколько без труда рас­
познаваемых точек, по которым можно, во-пер­
вых, определить, насколько успешно протека­
ет бизнес-процесс, а соответственно, насколь­
ко успешно компания работает в данный мо­
мент, и, во-вторых, спланировать внедрение 
изменений, способных отслеживать будущие 
достижения компании в области совершенство­
вания бизнес-процессов» [11].
Установленные параметры должны быть 
объективными, надежными, понятными для тех, 
кто их измеряет и использует, должны просто 
определяться, получаться из доступной инфор­
мации, что позволяет их легко проверять [12]. 
Термин индикатор (indicator) часто использу­
ется для характеристики явлений, которые труд­
но непосредственно «измерить». Например, 
трудно измерить степень неудовлетворенности 
потребителя, однако это можно сделать опос­
редованно через количество жалоб, рекламаций 
или «потерянных» (бывших) клиентов. Это и 
будет индикатором неудовлетворенности заказ­
чика [4]. Как правило, потребители хорошо зна­
ют, где «начинается» качество в их понимании 
(собственно, на них и рассчитано производ­
ство), но не владеют методиками, средствами, 
полномочиями для реализации изменений [9]. 
Поэтому важной составляющей эффективного 
процесса управления и совершенствования де­
ятельности организации является обеспечение 
связи с потребителями, анализ их потребностей, 
прогнозирование рынка.
При определении объекта бенчмаркинга и 
выявлении области улучшений важное значение 
имеет понятие ключевых факторов успеха (key
success factors). Ключевыми (критическими) 
факторами успеха (КФУ) являются характери­
стики, условия или переменные, непосредствен­
но влияющие на степень достижения поставлен­
ных организацией целей [7]. Ключевые факто­
ры успеха учитываются при выработке страте­
гии и политики университета и постановке за­
дач, необходимых для достижения целей. При 
этом насколько достигнуты поставленные цели, 
каков уровень полученных результатов вуза в 
целом, можно оценить при помощи критериев 
или показателей степени достижения целей, в 
которых находят отражение ключевые факто­
ры успеха [13].
Для облегчения выработки параметров, 
индикаторов и ключевых факторов успеха по 
выбранному процессу можно попытаться отве­
тить на следующие вопросы:
1. Как мы узнаем о том, как мы работаем?
2. Какие данные мы собираем для измере­
ния качества?
3. Кто собирает эти данные и кому они дос­
тупны?
4. На какие результаты мы ориентируемся?
5. Какие критерии (индикаторы) мы исполь­
зуем для поиска и определения «лучших»?
6. Какие внешние и внутренние факторы 
существенно влияют на наш процесс? [9].
Теперь необходимо построить реальную 
картину процесса, так называемую модель, или 
карту, процесса, для чего описываем последо­
вательность шагов, используемые ресурсы, вхо­
ды, выходы, исполнителей и пр. Описываем ос­
новные политики и процедуры (регламент) те­
кущей деятельности по выбранному процессу, 
выясняем, каким образом политики и регламент 
доводятся до сведения исполнителей, вузовской 
общественности и «акционеров»? Здесь важно 
попытаться отразить и систематизировать ту 
информацию, которая помогла бы людям, не 
знакомым с данной практикой, в точности ее 
скопировать. В каком виде будет представлена 
полученная модель процесса, зависит от желае­
мой степени ее визуализации. В настоящее вре­
мя существует достаточно большое количество 
методик (или нотаций) описания процессов и 
поддерживающих эти методики программных 
продуктов. Специалистам известны более 20 
технологий проектирования организационно­
технических систем и несколько сотен специаль­
ных инструментов, предназначенных для авто­
матизации этого процесса. Выбор методики и
программного продукта определяется, как пра­
вило, целями проекта, в рамках которого пред­
полагается использование данных средств, а 
также собственно возможностями этих средств 
и требованиями к информации, характеризую­
щей описываемые процессы. Наиболее известны­
ми для российских специалистов методиками 
моделирования процессов и систем являются:
1) нотация ARIS — Architecture of Integrated 
Information Systems (архитектура интегрирован­
ных информационных систем), разработанная 
компанией IDS Sheer AG (Германия);
2) универсальная м етодика SA D T — 
Structured Analysis & Design Technique (методо­
логия структурного анализа и проектирования) 
и созданные на ее основе стандарты нотаций 
IDEF0 (для моделирования функций), IDEF3 
(для моделирования потоков работ), DFD (для 
моделирования потоков данных).
Чтобы картина существующей практики 
была наиболее полной, необходимо выявить 
основные проблемы и предварительно проана­
лизировать причины их возникновения. Наибо­
лее распространенные проблемы и способы их 
формального описания приведены в таблице.
Если мы возьмем карту процесса и проана­
лизируем все его этапы на предмет каких-либо 
серьезных проблем, а затем постараемся хотя 
бы предварительно выявить причины их воз­
никновения, нам легче будет провести сравне­
ние с партнером по бенчмаркингу, определить 
те вопросы, которые мы собираемся ему задать. 
Проще будет понять их практику и проанали­
зировать, что из предложенного мы сможем 
адаптировать в нашей конкретной ситуации, с 
нашими конкретными проблемами. Как прави­
ло, причины проблем кроются в отсутствии яс­
ности в процедурах, регламентах, отсутствии 
или недостатке квалификации у персонала (на 
любом уровне), отсутствии соответствующей 
подготовки или системы стимулирования. Не­
хватка средств, ресурсов — это извечная рос­
сийская проблема, которая ведет ко многим сбо­
ям в процессе производства, в том числе и в на­
учно-образовательном процессе. Причиной воз­
никновения проблем может быть и плохая орга­
низация информационных потоков, когда ин­
струкции, постановления, регламент попросту 
не доводятся своевременно и в понятной форме 
до исполнителей, а являются лишь отпиской, ле­
жащей «мертвым грузом», как реакция на по­
становления вышестоящих органов управления.
Определение партнера 
по бенчмаркингу
Основная ошибка в выборе партнера по 
бенчмаркингу заключается в поиске организа­
ции, аналогичной собственной. Однако для за­
имствования лучшей практики по конкретному 
процессу важно, чтобы именно процессы были 
схожими, а не вся организация в целом. Вы 
ищете свежие идеи, творческий, нестандартный 
подход, который открывает путь к успеху. Не 
сужайте круг потенциальных партнеров. Важ­
но правильно оценить успешность потенциаль­
ного партнера по реальным достижениям, ко­
торые можно перенять, а не получить поверх­
ностное впечатление [9].
Бюджетные ограничения могут играть су­
щественную роль в поиске потенциального 
партнера по бенчмаркингу, так как, скорее все­
го, придется запланировать командировочные 
расходы для сбора информации на местах. Оце­
ните внимательнее ближайших «соседей» — воз­
можно, то, что вы ищете, недалеко.
И сточникам и информации при поиске 
партнеров по бенчмаркингу могут служить спе­
циализированные базы данных, данные профес­
сиональных ассоциаций, журналов, образова­
тельных департаментов / управлений, мини­
стерств и т. д. Н а этом этапе необходимо со­
Наиболее распространенные проблемы и способы их формального описания
Проблема Параметр / индикатор
Требует слишком много времени, задержки Время
Стоит слишком дорого Стоимость
Обычно делается с ошибками Аккуратность
Преподаватели (студенты...) недовольны Удовлетворенность акционеров (потребителей)
То работает, то нет (ненадежно) Надежность
И с т о ч н и к :  [9].
брать как можно больше предварительных дан­
ных о выбранной организации. Внешние кон­
сультанты, а также собственный персонал так­
же могут быть в курсе лучшей практики в инте­
ресующей вас области. Участие вашего вуза в 
каких-либо других сетевых проектах, форумах, 
консорциумах, не говоря о профессиональных 
конференциях и встречах, также может способ­
ствовать установлению партнерства в рамках 
бенчмаркинга.
Разработка вопросника
Чтобы провести бенчмаркинговое сравне­
ние двух организаций или их процессов, необ­
ходимо, имея полное представление о собствен­
ной практике, получить такое же полное опи­
сание практики партнера. В большинстве бенч- 
маркинговых проектов сбор необходимой ин­
формации о вузе-партнере осуществляется на­
прямую, в процессе непосредственного контак­
та с его представителями. Для этих целей про­
водятся совместные обсуждения, организуются 
визиты, отрабатывается технология процесса 
обмена данными.
Сбор информации может осуществляться 
различными способами, среди которых наибо­
лее распространенными являются беседы по 
телефону, личные встречи или передача дан­
ных по электронной почте. Эффективность 
каждого из них определяется конкретной си­
туацией.
В любом случае желательно на основе име­
ющихся данных составить вопросник / анкету, 
с помощью которых вам предстоит собирать 
данные о практике партнера по бенчмаркинго- 
вому проекту. Проанализируйте все материалы, 
полученные вашей рабочей группой (парамет­
ры процесса, ключевые факторы успеха, карта 
процесса, список проблем и их возможных при­
чин, общая информация о вузе-партнере). Ан­
кета должна содержать вопросы, ответы на ко­
торые дают подробное описание практики парт­
нера, а также дают возможность понять мето­
ды, которые помогли ему достичь лучших ре­
зультатов. Ниже приводятся типичные бенчмар- 
кинговые вопросы (обобщенно):
• Коротко опишите историю вашей прак­
тики. Что привело вас к текущей практике (ос­
новные решения, мотивы, вехи)?
• Какими критериями вы пользуетесь для 
оценки качества в данном процессе? Как вы из­
меряете продвижение (прогресс) в данной об­
ласти?
• Опишите процесс по шагам (текущую 
практику): политика, исполнители, процедуры, 
регламент, материалы, оборудование.
• Как информация о текущем состоянии дел 
(существующей практике) доводится до «акци­
онеров»?
• Какая подготовка проводится для персо­
нала, вовлеченного в процесс?
• Каковы основные препятствия и как они 
были преодолены для реализации текущей прак­
тики?
• Как распределяются средства и ресурсы в 
реализации текущей практики?
• Какие меры и действия привели к наибо­
лее существенным улучшениям?
Вообще, сбор информации должен прово­
диться с учетом рекомендаций и правил прове­
дения опросов, интервью. Возможно, потребу­
ется помощь специалистов по работе с персо­
налом, социологов, психологов, юристов. Су­
ществует много типов анкет, вариантов вопро­
сов и прочих моментов, с этим связанных, оста­
навливаться на которых в данной статье не име­
ет смысла.
Анализ, рекомендации
После получения всей необходимой инфор­
мации о практике вуза-партнера, можно пост­
роить его карту процесса и выявить отличия от 
собственной практики. Следует обратить вни­
мание на реальные данные, которые привели вас 
к выводам о том, что процесс в вузе-партнере 
организован успешнее. Не старайтесь прини­
зить результаты партнера и завысить свои.
Сравнению и анализу подлежат все полу­
ченные данные, а также вторичная информация, 
как то: необходимые соотношения показателей, 
карты и модели процессов, условия, внешнее 
окружение и т. д. Необходимо прослеживать 
взаимосвязь между расхождением в эффектив­
ности и различием в бизнес-процессах, которы­
ми оно обусловлено. Поскольку методология 
бенчмаркинга предполагает не простое копиро­
вание, а адаптацию практики партнера [6], не­
обходимо разобраться, какие элементы могут 
быть заимствованы и применимы в вашем вузе. 
При этом следует помнить, что метод или тех­
нология, успешно зарекомендовавшие себя в од­
ной организации или отрасли, могут привести
к диаметрально противоположным результатам 
при их использовании в ином контексте. Необ­
ходимо проанализировать все факторы, влия­
ющие на процесс и его успешность, критерии 
эффективности, стратегические планы, цели, 
внешние условия и т. п. Участвуя в бенчмаркин- 
говом проекте, многие команды неожиданно 
для себя обнаруживали, что при изучении ка­
кого-то конкретного процесса выявляется мас­
са взаимосвязей с другими процессами, без со­
вершенствования которых не может произойти 
совершенствование данного процесса.
Для анализа ситуации и выработки конкрет­
ных рекомендаций возможно потребуется рас­
ширить рабочую группу так называемыми вла­
дельцами процессов, людьми, обладающими 
полномочиями для осуществления изменений и 
большими знаниями в конкретной предметной 
области. Идей может быть много (что должно 
приветствоваться), однако при выявлении дей­
ствительно реализуемых и ценных можно руко­
водствоваться следующими критериями:
— насколько реализация данной идеи по­
может приблизиться к желаемому результату;
— степень принятия идеи внутренними ак­
ционерами;
— степень принятия идеи внешними акци­
онерами;
— степень реализуемости в определенный 
период времени (6 месяцев, 1 год и т. д.);
— степень ф инансовой реализуемости 
(в плане затрат) [9].
Одним их основных факторов успеха любых 
инноваций и совершенствования, по признанию 
практически всех авторов публикаций на эту 
тему, является максимальная вовлеченность 
персонала в данный процесс. Еще более акту­
альным это становится в таких организациях, 
как высшие учебные заведения, где академичес­
кая культура традиционно предполагает прин­
цип коллегиальности принятия решений. По­
этому необходимо донести результаты проде­
ланной и перспективы предстоящей работы до 
вузовской общественности, постараться макси­
мально вовлечь ее в этот процесс.
Программа изменений
Качество никогда не бывает случайным. 
Это всегда результат стремления, усилия, 
продуманного выбора и квалифицированно­
го исполнения. Оно является разумным вы­
бором из множества альтернатив.
Билл Фостер (1992) 
Реальная отдача от той гигантской исследо­
вательской работы, которую вы провели, — это 
фактическая реализация ваших рекомендаций. 
По мнению основателя ведущей американской 
консалтинговой компании APQC Джека Грей­
сона, ключевыми словами к бенчмаркингу явля­
ются «адаптация» и «реализация». Если собран­
ные данные лежат мертвым грузом, проведенная 
работа — это потеря времени, денег и грандиоз­
ных возможностей. Информация только тогда 
имеет значение, когда она используется [3].
Выявленный потенциал для улучшения ре­
ализуется посредством конкретных мероприя­
тий, поэтому реальная ситуация со средствами, 
политическими мотивами, человеческими ре­
сурсами и прочими факторами может умень­
шить объем предполагаемых изменений. Опре­
делив оптимальное по стоимости решение, ра­
бочая группа бенчмаркинга должна сосредото­
чить свои усилия на разработке плана его осу­
ществления. При этом необходимо согласова­
ние с действующим планом работ вуза для вы­
яснения, уживаются ли рекомендуемые меры с 
существующими планами или необходима ко­
ренная переориентация.
Для реализации подобных пилотных про­
ектов по апробированию, внедрению иннова­
ций, улучшений может с успехом использовать­
ся цикл Деминга (PDCA, в современной трак­
товке — PDSA-cycle). Цикл Деминга — универ­
сальный управленческий процесс, фундамен­
тальный принцип качества, основанный на 
предпосылке, что улучшение наступает при при­
менении / приложении знаний. Разработанная 
программа улучшений (Plan) реализуется в виде 
некоего пилотного проекта (Do), результаты 
которого тщательно анализируются (Check- 
study), возможно, вносятся коррективы и про­
исходит возврат на стадию реализации (Do). На 
завершающей стадии (Act) улучшение стандар­
тизируется и реализуется как текущая практи­
ка [4]. Более того, как видно из схемы, цикл ни­
когда не кончается, что еще раз свидетельству­
ет о необходимости непрерывного улучшения.
4. Действуй 1. Спланируй




3. Проверь — 
изучи
результаты
Цикл Деминга (PDCA-cycle) 
(источ н и к : [13])
Проекты
Описанная выше технология, как отмеча­
лось ранее, неоднократно апробирована зару­
бежными бизнес-компаниями, а также универ­
ситетскими сообществами. Бенчмаркинговые 
подходы используются не только для краткос­
рочных программ повышения эффективности и 
совершенствования процессов, но и встраива­
ются в повседневную практику. В этом, соб­
ственно, и есть большое преимущество метода 
бенчмаркинга. Созданные в рамках подобных 
проектов межвузовские сети и совместные базы 
данных являются благодатной основой для по­
стоянного самосовершенствования.
В России преимущества данного подхода 
только начинают осознавать. Проектов по со­
вершенствованию системы вузовского управле­
ния у нас в России было немало, многие фонды 
финансировали (и продолжают финансировать) 
подобные проекты [6]. Однако, как отмечает 
Князев, «анализ проектов по всему спектру про­
грамм, рассматривающих университетское уп­
равление как один из приоритетов деятельнос­
ти, позволил выявить ряд существенных особен­
ностей. В частности, обнаружились:
— дефицит системных проектов,
— дефицит «командных» проектов,
— дефицит «открытых» и сетевых проектов,
— неэффективная диссеминация приобре­
тенного опыта,
— неэффективная капитализация проектно­
го опыта» [8].
Необходимо преодолевать негативные тен­
денции к кулуарности, когда отсутствие жела­
ния делиться опытом, информацией отрица­
тельно сказывается как на самих вузах, так и на 
деятельности всей системы в целом. Конкурент­
ное преимущество, и об этом свидетельствует 
весь мировой опыт, как в сфере бизнеса, так и в 
образовательном мире, это не просто достиже­
ние существенных результатов в данный мо­
мент. Конкурентное преимущество получают 
только те организации, которые достигают зна­
чительных результатов благодаря систематичес­
кой работе по совершенствованию и улучшению 
качества.
Если говорить о бенчмаркинге только как 
о методике проведения мониторинга и сравне­
ния (скажем, для построения пресловутых рей­
тингов) или выработки неких обобщенных (или, 
лучше сказать, усредненных) стандартов отрас­
ли на основе обработанных данных, то в Рос­
сии такая работа, конечно, ведется. В настоя­
щее время у нас осуществлен переход к комп­
лексной оценке деятельности вузов, совмещаю­
щей процедуры лицензирования, аттестации и 
государственной аккредитации на базе утверж­
денного перечня показателей [14]. Действующая 
система показателей для учреждений ВПО 
включает в себя качественные и количественные 
показатели, оцениваемые экспертно в ходе ком­
плексной оценки образовательного учреждения, 
в том числе при проведении самообследования, 
предшествующего аттестационной процедуре. 
Однако существующая в настоящее время прак­
тика мониторинга качества образования дале­
ка от совершенства.
Очень мало конкретных примеров реализа­
ции бенчмаркинговой деятельности с выявле­
нием лучшей практики (методов) для последу­
ющей адаптации либо в отдельно взятом вузе, 
либо в системе образования. Заслуживающими 
внимания представляются работы, выполнен­
ные в рамках Инновационного проекта разви­
тия образования (НФПК) по программам «Под­
держка инноваций в высшем образовании», 
«Совершенствование управления в вузах», а 
также совместных международных проектов, 
реализованных при финансовой поддержке 
Шведского института (SI), Центра исследова­
ний политики в области высшего образования 
(CHEPS), Университета Твенте (Нидерланды), 
фонда «Евразия» и др.
В этом ряду, несомненно, можно выделить 
опыт Ивановского государственного энергети­
ческого университета (ИГЭУ) по построению 
собственной системы многомерного управления 
качеством [15], а также проект «Организация со­
провождения и распространение результатов 
федеральных экспериментальных площадок в 
части высшего профессионального образования 
в рамках Федеральной программы развития 
образования» (ФПРО, 2004 г.), оба с использо­
ванием методологии бенчмаркинга, іі
Хочется надеяться, что продуманное плани­
рование и профессионализм как участвующих 
в упомянутых проектах экспертов, так и актив­
ных, мотивированных на улучшения вузовских 
команд, позволят достичь желаемых результа­
тов, что послужит хорошей основой для даль­
нейшей диссеминации метода бенчмаркинга в 
контексте российского высшего образования. 
Оценивая перспективы использования методо­
логии в российском контексте, можно конста­
тировать, что существующие тенденции и состо­
яние отечественной системы образования созда­
ют прекрасные предпосылки для использования
методологии российскими вузами как в инди­
видуальном порядке, так и на уровне профес­
сиональных ассоциаций, сетей, а также при ак­
тивной поддержке государства. При этом одним 
из позитивных факторов в деле распростране­
ния методологии и практики бенчмаркинга в 
России следует считать открытие представи­
тельства нашей страны в Елобальной сети бен­
чмаркинга (Global Benchmarking Network), ко­
торое начиная с августа 2004 г., взяла на себя 
Всероссийская организация качества (ВОК). В 
рамках департамента «Деловое совершенство» 
ВОК создан Российский национальный центр 
бенчмаркинга (РНЦБ), который «имеет цель 
систематизировать и распространять передовые 
принципы делового совершенства и методы их 
реализации, организовать обмен опытом меж­
ду членами Центра в России и в странах ближ­
него и дальнего зарубежья, а также оказывать 
им практическую помощь при внедрении этого 
опыта» (информация с официального портала 
ВОК «Мир качества» www.mirq.ru).
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